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ABSTRACT 
The concept of leadership became very important in the attempts to describe and 
understand the reality of contemporary schools. One of the key issues in the area of educational 
leadership is the issue of key competencies of educational leaders. During the last decades many 
authors have tried to describe the complexity of such competencies. In the presented research 
the author refers to the competency model that consists of five areas of competencies: 
educational, cultural, technological, interpersonal and intrapersonal.  
The presented research tries to find out which competencies are less important from the 
perspective of active school leaders. They were asked to look at the list of leadership 
competencies (10 competencies in each area randomly mixed on the list) and assess which are 
less important from the perspective of their work as school leaders. The group that took part in 
the survey consisted of four subgroups of school leaders from different types of school 
(kindergarten, primary, secondary, upper-secondary) to determine if there are differences in 
thinking of school leaders at different levels of education.  
The results provide some interesting information that can be used in the process of 
transforming the curricula for courses preparing school leaders for their role.  
 
Keywords: educational leadership, leadership competencies, leadership training 
 
Wstęp 
Przywództwo edukacyjne jest najważniejszą działalnością dyrektora szkoły wpływającą 
na efektywne funkcjonowanie w której proces uczenia się i nauczania jest priorytetowy. Ściśle 
powiązane jest z relacjami zachodzącymi wśród ludzi oraz z różnym podziałem władzy, 
zapewniając, że wszyscy członkowie grupy mają możliwość wpływania na podejmowane 
działania (Stoner J., Wankel Ch., 1996). Przybliżając znaczenie przywództwa w organizacji 
Avery (2010) podzieliła je na cztery paradygmaty: klasyczny, transakcyjny, wizjonerski i 
organiczny. Każdy z nich nakreśla teorię i praktykę działalności poszczególnych dyrektorów 
placówek oświatowych. Charakteryzując przywództwo klasyczne warto zauważyć, że swoje 
działania koncentruje na dominacji pojedynczych osób i rzadko można dostrzec współpracę a 
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polecenia wydawane są w sposób autokratyczny. Kolejny, prezentowany rodzaj przywództwa 
to transakcyjny. Wpływa on na grupę poprzez dyskusję i dialog uwzględniając opinię innych 
członków tworzących daną społeczność. Daje to możliwość indywidualnemu rozwojowi oraz 
sprzyja budowaniu spójnej grupy. Dalsze to przywództwo wizjonerskie w którym zasadniczą 
rolę odgrywa wizja. Zazwyczaj jest to obraz przyszłości widziany tylko przez przywódcę a 
działania w grupie mogą być wymuszane. W tym paradygmacie najważniejszą rolę odgrywają 
emocje, które inspirują do dalszej pracy. Ostatni paradygmat przywództwa proponowany przez 
Avery to organiczny, który we współczesnym, dynamicznie zmieniającym się szkolnictwie 
wydaje się być najbardziej właściwym. Jego głównym mottem jest wspólne określanie i dążenie 
do celu, które stwarzają warunki do umiejętnego nauczania i tworzenia samej kultury 
organizacji. Kluczowa staje się refleksyjność i służebność wobec ludzi i instytucji, 
uwzględnianie zdania innych, szanowanie różnorodności, nawiązywanie dialogu oraz 
partycypacyjne funkcjonowanie w określonej sytuacji (Mazurkiewicz G., 2011).  
Rozumienie kompetencji 
Forma reprezentowanego przywództwa edukacyjnego oraz stopień realizacji 
zachodzących procesów przywódczych koncentruje się wokół posiadanych kompetencji, które 
definiowane są w zależności od istoty rozumienia słowa „kompetencja”. Zależne jest to od 
posiadanej wiedzy, która wynika z doświadczenia i kwalifikacji oraz z postawy, cech 
osobowościowych i zdolności (Rakowska A., Sitko – Lutek A., 2000). Jest to również zbiór 
pożądanych i wyuczanych zachowań, które wpływają na jakość podejmowanych działań (Levy 
– Leboyer C., 1997). Ponieważ termin ten ma bardzo szerokie zastosowanie i używany jest 
zarówno określając daną osobę jaki i zakres uprawnień (Tołwińska B., 2011) nasuwa się 
potrzeba klasyfikacji w odniesieniu do zdefiniowanego aspektu ich przedstawiania 
(Czerepaniak – Walczak M., 1999, s.63). W kontekście placówek oświatowych oraz 
przywódców edukacyjnych najtrafniej kryteria klasyfikacji kompetencji przedstawił Dorczak 
(2011) dzieląc je na: edukacyjne – jako te, które powinny być traktowane jako centralne z racji 
sprawowanej funkcji każdej placówki oświatowej. W obszarze tym, przywódca edukacyjny 
rozumie, tworzy i kontroluje warunki sprzyjające rozwojowi indywidualnemu. Potrafi 
umiejętnie zaplanować i motywować do aktywności uczących się jak również podmiotowo 
traktuje wszystkich tworzących społeczność. Kolejne obszary przedstawione są bez określonej 
hierarchii ważności. Zaczynając od kompetencji technicznych, można zauważyć, że 
przywódcy poszczególnych placówek oświatowych starają się tworzyć jak najlepsze warunki 
techniczne i lokalowe uwzględniając opracowywania planu zajęć w oparciu o zasady uczenia 
się. Ważne jest ograniczanie negatywnych czynników zewnętrznych oraz dbałość o higienę 
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pracy. Przechodząc do obszaru interpersonalnego wyróżnić można kompetencje 
komunikacyjne, zespołowe i społeczne. Stanowią one integralną całość, ponieważ 
przywództwo edukacyjne zawsze kształci się poprzez interakcje z innymi ludźmi. Ważne staje 
się umiejętne słuchanie, rozumienie i budowanie pozytywnych relacji. Kolejne kompetencje to 
intrapersonalne, gdzie podkreślony zostaje rozwój indywidualny oraz praca nad własnym 
rozwojem, co wydaje się być najtrudniejsze a niekiedy zupełnie pomijane.  Ostatni 
przedstawiony obszar to kompetencje kulturowe, które odpowiadają za tworzenie norm i reguł 
którymi kieruje się placówka oświatowa. Nieodzownie łączą się one z kompetencjami 
edukacyjnymi, ponieważ wymagają pochylenia się nad wartościami centralnymi w edukacji, 
jakimi są rozwój indywidualny oraz uczenie się (s.78 - 85). Wszystkie przedstawione obszary 
przenikają między sobą i uzupełniają się, co sprawia, że procesy zachodzące w szkołach 
przebiegają płynnie. Równoczesne zrozumienie bezustannie zachodzących zmian w systemie 
edukacyjnym jak i w samych placówkach oświatowych wpływa na skuteczne przewodzenie 
nimi a znaczenie przywództwa edukacyjnego wzrasta wówczas, kiedy zmiana staje się 
nieodzownym elementem codziennego funkcjonowania (Madalińska – Michalak J., 2011, 
Mazurkiewicz G., 2011). 
Cel badań 
Głównym celem prowadzonych badań ankietowych było poznanie, które z kompetencji 
są najmniej istotne, według dyrektorów, w sprawowaniu funkcji przywódcy edukacyjnego na 
wszystkich szczeblach nauczania. Ponadto uchwycenie kompetencji z perspektywy 
„nieprzydatnych” może dostarczyć informacji dotyczących luk w nauczaniu i 
przygotowywaniu potencjalnych kandydatów do pełnienia roli przywódczych w edukacji.  
Opis badań 
Proces pozyskiwania danych trwał od 1 kwietnia do 26 maja 2016 roku. W tym okresie 
kwestionariusz ankiety został skierowany do 1000 dyrektorów polskich placówek oświatowych 
znajdujących się w różnych województwach. Prawidłowo wypełnioną ankietę uzyskałam od 
600 przywódców: 150 z przedszkoli, 150 ze szkół podstawowych, 150 ze szkół gimnazjalnych 
i 150 ze szkół ponadgimnazjalnych, wybranych losowo. Kwestionariusz ankiety został 
przygotowany specjalnie dla tego badania opierając się na obszarach kompetencji 
proponowanych przez Dorczaka (2011). Zadaniem respondentów było wytypowanie 10 
spośród 50 kompetencji ułożonych losowo, które są najmniej istotne dla sprawowania funkcji 
dyrektora przedszkola/szkoły w której pracują, zachowując obszary (edukacyjny, techniczny, 
interpersonalny, intrapersonalny i kulturowy).  
Wyniki 
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Z analizy badań wynika, że najmniej istotnymi czynnikami wpływającymi na jakość 
sprawowanej funkcji dyrektora są kompetencje z obszaru technicznego (tab.1 i wyk.1).  
 
KOMPETENCJE  
najmniej istotne w sprawowaniu funkcji przywódcy edukacyjnego 
 
Edukacyjne 
 
 
Techniczne 
 
Interpersonalne 
 
Intrapersonalne 
 
Kulturowe 
 
10,78% 
 
 
22,24% 
 
10,62% 
 
20,31% 
 
17,49% 
Tabela 1. Najmniej istotne obszary kompetencji, według dyrektorów placówek oświatowych. 
Źródło: opracowanie własne 
 
 
Wykres 1. Składowe najmniej istotnych kompetencji przywódców edukacyjnych. 
Źródło: opracowanie własne na podstawie Dorczak R. (2011), Dyrektor szkoły jako przywódca edukacyjny -
próba określenia kompetencji kluczowych, [w:] red. G. Mazurkiewicz, Przywództwo i zmiana w 
edukacji. Ewaluacja jako mechanizm doskonalenia, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, 
Kraków, s. 78. 
 
Dokonując dalszej analizy można zauważyć, że dla wszystkich, czterech grup, badanych 
dyrektorów, najmniej istotne kompetencje okazały się być, po technicznych, interpersonalne 
oraz w trzeciej kolejności kulturowe, co przedstawiaj wykresy 2, 3, 4, 5. 
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KOMPETENCJE 
najmniej istotne podczas sprawowania funkcji 
przywódcy edukacyjnego
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Wykres 2. Składowe najmniej istotnych kompetencji              Wykres 3. Składowe najmniej istotnych kompetencji 
 przywódców edukacyjnych w przedszkolu.                            przywódców edukacyjnych w szkole podstawowej. 
Źródło: opracowanie własne                                                               Źródło: opracowanie własne 
 
 
                     
Wykres 4. Składowe najmniej istotnych kompetencji             Wykres 5. Składowe najmniej istotnych kompetencji 
przywódców edukacyjnych w gimnazjum.                              przywódców edukacyjnych w szkole ponadgimnazjalnej. 
Źródło: opracowanie własne                                                       Źródło: opracowanie własne 
 
 
Kolejne wyniki (tab. 2) szczegółowo przedstawiają kompetencje z określonego obszaru, które 
zostały wskazane jako te najmniej istotne podczas sprawowania funkcji dyrektora placówki 
oświatowej. 
Nazwa kompetencji najmniej istotnych 
dla sprawowania funkcji  
przywódcy edukacyjnego 
 
Liczba 
Osób 
% Nazwa 
obszaru 
Umiejętne dostosowywanie zmian kultury szkoły do 
potrzeb sytuacji. 
 
306 51% T 
Ograniczanie negatywnych czynników zewnętrznych (tj. 
hałas, drgania, nieprawidłowa wentylacja oraz 
oświetlenie itp.). 
 
279 46,5% T 
21,80%
20,00%
16,80%
12,09%
9,76%
Przedszkola
Obszary kompetencji
21,33% 21,03%
18,06%
12,00%
10,28%
Szkoły podstawowe
Obszary kompetencji
22,93%
19,85%
16,53%
10,85% 10,66%
Szkoły gimnazjalne
Obszary kompetencji
22,93%
20,37%
18,60%
10,09% 9,90%
Szkoły ponadgimnazjalne
Obszary kompetencji
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Rozumienie i kontrolowanie wpływu środowiska 
zewnętrznego na klimat organizacyjny szkoły. 
 
241 
 
41,16% K 
 
Tworzenie najlepszych warunków lokalowych i 
technicznych. 
 
195 32,5% T 
Zdolność rozumienia i kontrolowania swoich stanów 
emocjonalnych. 
 
174 29% It 
Opracowywanie planu zajęć w oparciu o zasady uczenia 
się (zmienność koncentracji uwagi, rytmy dobowe, 
elementy cyklu uczenia się itp.). 
 
172 28,66% T 
Właściwe stosowanie działań prewencyjnych, które 
minimalizują liczbę konfliktów w zespole. 
 
172 28,66% I 
Tworzenie przestrzeni do uczenia się. 
 
170 28,33% T 
Kontrola (wykorzystywanie) czynników zewnętrznych i 
wewnętrznych wpływających na rozwój ucznia. 
 
161 26,83% E 
Zdolność motywowania siebie do działania. 
 
158 26,33% It 
Planowanie i realizowanie własnego rozwoju w roli 
profesjonalnej. 
 
149 24,83% It 
Zapewnienie odpowiednego sprzętu i wyposażenia. 
 
144 24% T 
Świadomość swych cech i krytyczne spojrzenie na własne 
cechy osobowościowe. 
 
144 24% It 
Właściwe radzenie sobie ze stresem i wypaleniem 
zawodowym. 
 
144 24% It 
Tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjającej realizacji 
celów edukacyjnych. 
 
137 22,83% K 
Adekwatne do sytuacji modelowanie relacji z 
otoczeniem. 
126 21% It 
Dokształcanie nauczycieli w zakresie wykorzystania 
technicznych środków wpływających na skuteczny 
przebieg proces uczenia się i nauczania. 
 
125 20,83% It 
Ustalanie priorytetów i ich umiejętne negocjowanie z 
grupami zainteresowanych. 
 
120 20% I 
Dbałość o higienę pracy uczniów (dostosowanie krzeseł i 
ławek do poszczególnych kategorii wzrostowych, 
prawidłowe oświetlenie, ergonomia wyposażenia). 
 
101 16,83% I 
Znajomość technik i metod nowoczesnego nauczania 
oraz właściwy ich dobór do potrzeb uczących się. 
 
98 16,33% T 
Umiejętne tworzenie sytuacji dla rozwoju aktywności 
własnej uczących się. 
 
94 15,66% E 
Umiejętne radzenia sobie z barierami i trudnościami w 
komunikowaniu się. 
 
94 15,66% I 
Tworzenie sprzyjających warunków do integracji i 
adaptacji szkoły w środowisku. 
 
92 15,33% K 
Dostrzeganie zachowań dysfunkcyjnych w grupie. 
 
89 14,83% I 
Monitorowanie i ocenianie pracy pracowników. 
 
83 13,83% I 
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Wykorzystywanie swoich cech osobowościowych oraz 
korzystanie z potencjału własnej wiedzy i umiejętności. 
 
81 13,5% It 
Wytrwałość w dążeniu do celu. 
 
76 12,66% It 
Rozumienie istoty procesów rozwoju indywidualnego i 
uczenia się. 
 
75 
 
12,5% E 
 
Umiejętny dobór ludzi do zespołu. 74 12,33% I 
Umiejętne rozwijanie kontaktów i współpracy ze 
środowiskiem zewnętrznym. 
 
58 9,66% I 
Delegowanie zadań dla poszczególnych członków 
organizacji szkolnej. 
 
55 9,1% I 
Umiejętne włączanie wszystkich członków społeczności 
szkolnej do tworzenia koncepcji pracy organizacji. 
 
52 
 
8,66% K 
 
Świadomość odpowiedzialności za budowanie 
właściwych relacji w grupie. 
 
52 
 
8,66% K 
 
Stworzenie norm, zasad i reguł oraz konsekwentne 
przestrzeganie ich. 
 
50 8,33% K 
Tworzenie warunków sprzyjających uczeniu się jako 
najważniejszemu procesowi zachodzącemu w szkole. 
 
46 7,66% E 
Samokształcenie i samodoskonalenie. 
 
45 7,5% It 
Tworzenie atmosfery pracy sprzyjającej osobistej 
identyfikacji z placówką oświatową. 
 
45 7,5% K 
Modelowanie właściwych zachowań w społeczności 
szkolnej. 
 
43 7,16% K 
Znajomość przepisów i regulacji prawnych oraz ich 
właściwe wykorzystanie dla dobra procesów 
edukacyjnych. 
 
39 6,5% T 
Umiejętne rozstrzyganie sytuacji spornych. 
 
36 6% I 
Podmiotowe traktowanie wszystkich osób tworzących 
społeczność szkolną. 
 
34 5,66% E 
Współtworzenie norm, reguł i wartości jakimi kieruje się 
szkoła. 
 
32 5,33% K 
Skuteczne komunikowanie się w sytuacjach 
zadaniowych. 
 
28 
 
4,66% I 
 
Pobudzanie kreatywności zespołowej i jej właściwe 
wykorzystywanie. 
25 4,16% I 
Umiejętne słuchanie i rozumienie innych. 
 
23 3,83% I 
Tworzenie warunków sprzyjających rozwojowi 
indywidualnemu ucznia. 
 
22 3,66% E 
Umiejętne planowanie, organizowanie, motywowanie i 
kontrola procesów w szkole skierowane na rozwój 
indywidualny i uczenie się uczniów oraz nauczycieli. 
 
21 3,5% E 
Skuteczne komunikowanie się z w sytuacjach trudnych i 
kryzysowych. 
 
20 3,3% I 
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Budowanie właściwych relacji ze wszystkimi członkami 
tworzącymi społeczność szkolną. 
 
16 2,66% I 
Umiejętne motywowanie personelu szkoły do działania 
wpływającego na podnoszenie jakości procesów uczenia 
się i nauczania. 
 
12 2% T 
Legenda: E – edukacyjne; T – techniczne, I – interpersonalne, It – intrapersonalne,  
K – kulturowe 
Tabela 2. Najmniej istotne kompetencje podczas sprawowania funkcji przywódcy edukacyjnego na wszystkich 
szczeblach nauczania. 
Źródło: opracowanie własne 
 
Wnioski 
Wśród wszystkich badanych dyrektorów nie ma różnicy w myśleniu dotyczącym istoty 
ważności kompetencji dotyczących trzech obszarów: technicznym, intrapersonalnym i 
kulturowy.  Badani jednoznacznie stwierdzili, że kompetencje techniczne takie jak: tworzenie 
najlepszych warunków lokalowych i technicznych, tworzenie przestrzeni do uczenia się, 
zapewnienie odpowiednego sprzętu i wyposażenia, opracowywanie planu zajęć w oparciu o 
zasady uczenia się (zmienność koncentracji uwagi, rytmy dobowe, elementy cyklu uczenia się 
itp.), znajomość technik i metod nowoczesnego nauczania oraz właściwy ich dobór do potrzeb 
uczących się, umiejętne motywowanie personelu szkoły do działania wpływającego na 
podnoszenie jakości procesów uczenia się i nauczania, znajomość przepisów i regulacji 
prawnych oraz ich właściwe wykorzystanie dla dobra procesów edukacyjnych, ograniczanie 
negatywnych czynników zewnętrznych (tj. hałas, drgania, nieprawidłowa wentylacja oraz 
oświetlenie itp.), dbałość o higienę pracy uczniów (dostosowanie krzeseł i ławek do 
poszczególnych kategorii wzrostowych, prawidłowe oświetlenie, ergonomia wyposażenia), 
dokształcanie nauczycieli w zakresie wykorzystania technicznych środków wpływających na 
skuteczny przebieg proces uczenia się i nauczania nie mają znaczenia a wręcz nie wpływają 
na jakość podejmowanych działań przez przywódców. Podobne zdanie zaprezentowali w 
stosunku do kompetencji intrapersonalnych, choć tu warto zastanowić się, dlaczego 
dyrektorzy na wszystkich szczeblach edukacyjnych, uważają ten obszar za tak mało istotny. 
Należy podkreślić, że planowanie i realizowanie własnego rozwoju w roli profesjonalnej, 
samokształcenie i samodoskonalenie, adekwatne do sytuacji modelowanie relacji z otoczeniem, 
świadomość swych cech i krytyczne spojrzenie na własne cechy osobowościowe, 
wykorzystywanie swoich cech osobowościowych oraz korzystanie z potencjału własnej wiedzy 
i umiejętności, zdolność rozumienia i kontrolowania swoich stanów emocjonalnych, zdolność 
motywowania siebie do działania, właściwe radzenie sobie ze stresem i wypaleniem 
zawodowym oraz wytrwałość w dążeniu do celu stanowią główne wytyczne potencjału 
intelektualnego człowieka (Gardner H., 2009). Wszyscy respondenci kompetencje kulturowe, 
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jako trzecie w kolejności, to jest: współtworzenie norm, reguł i wartości jakimi kieruje się 
szkoła, umiejętne dostosowywanie zmian kultury szkoły do potrzeb sytuacji, rozumienie i 
kontrolowanie wpływu środowiska zewnętrznego na klimat organizacyjny szkoły, umiejętne 
włączanie wszystkich członków społeczności szkolnej do tworzenia koncepcji pracy 
organizacji, tworzenie sprzyjających warunków do integracji i adaptacji szkoły w środowisku, 
modelowanie właściwych zachowań w społeczności szkolnej, tworzenie atmosfery pracy 
sprzyjającej osobistej identyfikacji z placówką oświatową, stworzenie norm, zasad i reguł oraz 
konsekwentne przestrzeganie ich, świadomość odpowiedzialności za budowanie właściwych 
relacji w grupie, tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjającej realizacji celów edukacyjnych 
jednoznacznie również określili jako mało istotne do sprawowania funkcji dyrektora placówki 
oświatowej. 
Wyniki pozyskane z badań mogą być wykorzystane w procesie przekształcenia 
programów nauczania proponowanych podczas kursów przygotowujących potencjalnie 
przyszłych liderów szkolnych. Dyrektorzy placówek oświatowych pozyskane dane mogą 
wykorzystać do samooceny słuszności podejmowanych działań. Ponadto organy prowadzące 
jednostki oświatowe mogą dokonać autorefleksji nad skutecznością działań przywódców 
edukacyjnych. 
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